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Abstract. This paper describes the methodology used in the process
improvement initiative of Rightway Consultoria & Sistemas towards MR-MPS
level F with the support of Scrum’s agile practices. This paper presents the
standard development process phases containing Scrum’s agile practices and
the challenges and lessons learned in the implementation of each process
expected for MPS.BR in an agile environment.

Resumo. Este artigo descreve a metodologia utilizada na iniciativa de
melhoria de processos de software da Rightway Consultoria & Sistemas
objetivando alcancar o nivel F do MR-MPS em conjunto com praticas ageis
da metodologia agil Scrum. Este artigo apresenta ainda as fases do processo
padrdo de desenvolvimento contendo as praticas da metodologia Scrum e os
desafios e as licoes aprendidas na implementagdo de cada processo previsto
pelo MPS.BR em um ambiente agil.

1. Introducao

A Rightway Consultoria & Sistemas ¢ uma empresa com sede no Rio de Janeiro, espe-
cializada em desenvolvimento de solugdes e projetos de Tecnologia da Informacao que
atua em quatro linhas de servigos: sistemas sob medida, infraestrutura, business
intelligence (BI) e alocacdo de pessoal. O principal objetivo da empresa que a levou a
investir na implementagao do nivel F do MR-MPS [Softex 2009b] foi assegurar aos
clientes a prestacdo de servicos com alto nivel de qualidade. Em 2009, quando comecou
a iniciativa de melhoria de processos, a empresa ja utilizava algumas praticas ageis da
metodologia Scrum [ScrumAlliance 2011] na execugdo de seus projetos.

Dessa forma, a empresa desejava implementar processos para organizar melhor
o desenvolvimento de software, permitindo um maior controle e alcancando uma
melhor qualidade nos seus produtos, sem perder, no entanto, a agilidade nos seus
projetos. A empresa foi avaliada com sucesso no nivel F do MR-MPS [Softex 2009b]
em dezembro de 2010. Este artigo descreve a metodologia utilizada para implantar as



melhorias de processos necessarias para alcangar o nivel F do modelo (Secao 2), as
fases do processo padrao de desenvolvimento com as praticas da metodologia Scrum
[ScrumAlliance 2011] adotadas e as adaptagdes necessarias (Secdo 3), os desafios e
particularidades da implementa¢do de cada processo em um ambiente agil (Secdo 4) e
as licdes aprendidas com esta implementagao (Se¢do 5). Os autores esperam que estas
informacdes possam auxiliar outras empresas e consultorias na combinacao de praticas
ageis e modelos de maturidade e capacidade em seus processos de desenvolvimento.

2. Metodologia de Implementacio

A Rightway Consultoria & Sistemas, juntamente com a consultoria da COPPE/UFRJ,
iniciou a implementagdo das melhorias de processo necessarias para alcangar o nivel F
do MR-MPS [Softex 2009b], seguindo a estratégia SPI-KM [Santos et al. 2007a], na
qual a geréncia de conhecimento ¢ utilizada para auxiliar a implementagdo de melhorias
de processo de software. As fases da estratégia utilizada podem ser observadas na
Figura 1 e sdo descritas a seguir.
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Figura 1 — Fases da Estratégia de Implementacao

1. Andlise das praticas, processos e procedimentos da empresa: As praticas, 0s
processos e procedimentos ja utilizados pela empresa foram analisados, com o
objetivo de identificar e entender as necessidades da empresa, permitindo a ela-
boracdo de um processo padrdo que atendesse a estas necessidades. Neste mo-
mento, a empresa colocou a necessidade de manter a agilidade de seus processos
adequada ao tamanho e duracdo dos projetos (cerca de dois a trés meses
normalmente) e ao ciclo de vida utilizado.

i1.  Primeira Versdo do Processo Padrdo: Assim, a primeira versao do processo pa-
drao de desenvolvimento foi elaborada buscando manter as praticas ageis ja uti-
lizadas (descritas ao longo deste artigo) e atender as necessidades identificadas
na fase anterior. O objetivo desta primeira versao € permitir que a empresa uti-
lize o processo rapidamente em um projeto piloto e aprenda com esta experién-
cia, evoluindo o processo e adequando-o a realidade da empresa.

1ii.  Projeto Piloto: O processo padrao foi instanciado e utilizado em um primeiro
projeto com o apoio das ferramentas do ambiente TABA [Santos et al. 2007b].
Por meio desta execucdo do processo, a empresa identificou varias oportunida-
des de melhoria no processo padriao, dentre elas a substituicdo do ambiente
TABA por ferramentas mais dindmicas para apoiar o uso do processo pelos
projetos [Catunda et al. 2010].

iv.  Capacitagao Scrum Master: Em paralelo a execucao do projeto piloto, a gerén-
cia da Fébrica e todos os coordenadores de projetos (que agem como gerentes
dos projetos) fizeram o curso e se tornaram Certified Scrum Masters, aumen-



tando o conhecimento da empresa nesta metodologia agil.

v.  Segunda Versdo do Processo Padrdo: As oportunidades de melhoria identifica-
das na execug¢do do projeto piloto e a capacitacdo Certified Scrum Masters gera-
ram novas sugestoes de alteracdo no processo padrdo. Foi elaborada, entdo, uma
segunda versdo do processo padrao, mais voltada para as praticas do Scrum e
mais adaptada a realidade da empresa.

vi.  Demais Projetos: O processo padrao revisto foi utilizado nos demais projetos da
empresa com o apoio de ferramentas em tarefas importantes previstas por seus
processos, tornando mais agil sua execugdo [Catunda et al. 2010].

3. Processo e Praticas do Scrum

A segunda versdo do processo padrao de desenvolvimento da empresa possui cinco fa-
ses, que podem ser observadas na Figura 2. As trés primeiras fases sdo obrigatorias, pois
ocorrem em todos os projetos da empresa; as duas ultimas fases sdo opcionais, pois nem
sempre se encontram no escopo dos projetos.
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Figura 2 — Processo Padréo de Desenvolvimento

3.1. Fase 0 — Pré-Projeto

A Fase 0 contempla as atividades que sdo executadas antes de o projeto iniciar, para a
elaboragdo da Proposta Técnica sempre que uma nova oportunidade ¢ identificada.
Nesta fase, sdo realizadas as atividades do processo Geréncia de Portfolio de Projetos, o
entendimento inicial dos requisitos, as estimativas iniciais para o projeto (utilizando um
método proprio da empresa, baseado na complexidade das funcionalidades e nas tecno-
logias utilizadas) e a andlise inicial do projeto. As praticas da metodologia Scrum nao
sdo utilizadas neste momento.

3.2. Fase 1 — Especificacdo e Planejamento do Projeto

A Fase 1 contempla o planejamento e a especificacdo técnica do projeto, e pode ser ob-
servada na Figura 3. Inicialmente, ¢ realizado um planejamento para a Fase 1, seguido
do levantamento e analise dos requisitos, englobando a identificagdo dos requisitos de
cliente (ja parcialmente identificados na Fase 0), dos requisitos funcionais e nao funcio-
nais e dos casos de uso. Com base no levantamento e andlise dos requisitos, as estimati-
vas sao refinadas e ¢ realizado um planejamento macro para todo o projeto.
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Figura 3 — Fase 1 do Processo Padréo de Desenvolvimento

As praticas da metodologia Scrum utilizadas nesta fase sao a divisao do projeto
em sprints de duragdo fixa (usualmente, duas semanas) e o Release Planning, no qual



sdo realizadas a estimativa do numero de sprints necessarios ¢ uma alocagao prévia dos
casos de uso nos sprints, gerando uma estimativa inicial de finalizacdo do projeto. As
adaptagdes realizadas pela empresa nas praticas da metodologia Scrum sao: (i) a utiliza-
¢do de casos de uso no lugar das estorias, mantendo a compatibilidade com o método de
estimativas criado pela empresa, e (ii) a utilizagdo de um método de estimativa proprio
de complexidade por caso de uso e tecnologias utilizadas no projeto com o apoio da
base historica no lugar da velocidade da equipe.

3.3. Fase 2 — Analise, Projeto, Construcao, Homologacao e Implantac¢ao (Sprint)

A Fase 2 representa um sprint e tem a duragdo fixa de uma ou duas semanas, sendo esta
ultima a mais usual. Nesta fase, sdo realizadas as atividades relacionadas com a analise,
projeto, constru¢do, homologacdo e implantagdo de alguns casos de uso do projeto,
como pode ser observado na Figura 4. Esta fase pode ser iterativa, caso mais de um
sprint seja definido para o projeto.
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Figura 4 — Fase 2 do Processo Padrdo de Desenvolvimento

O sprint ¢ iniciado com o seu planejamento, no qual sao utilizadas as praticas da
metodologia Scrum Sprint Planning I (na qual os casos de uso a serem desenvolvidos
no sprint atual sdo selecionados) e Sprint Planning 2 (na qual os casos de uso selecio-
nados para o sprint sdo detalhados e analisados), sempre que possivel com a participa-
¢do do cliente ou com seu representante. Cada caso de uso €, entdo, trabalhado por toda
a equipe do projeto, desde a sua andlise até sua homologa¢do interna, na ordem de
maior valor para o cliente. Somente apos a equipe concluir o primeiro caso de uso do
sprint, o segundo caso de uso comega a ser trabalhado. Desta forma, a fase 2 ¢ uma ite-
racao no ciclo de vida do projeto, e dentro dela ocorrem iteragdes de desenvolvimento
para cada caso de uso. Um sprint possui normalmente cerca de 1 a 3 casos de uso.

Durante todo o sprint, sdo utilizadas as seguintes praticas da metodologia
Scrum: Dashboard (quadro contendo a situacdo dos casos de uso do Sprint), Burndown
Chart (grafico contendo o andamento do desenvolvimento dos casos de uso) e as reuni-
oes Daily Sprint para monitoracdo do projeto, com a participacdo do coordenador do
projeto e da equipe do projeto. Sdo realizadas reunides semanais do coordenador do
projeto com a geréncia da Fabrica nas quais o andamento do projeto naquela semana ¢
apresentado, juntamente com os impedimentos ainda ndo solucionados, e sdo definidas
acOes para trata-los. O sprint se encerra com as reunides Sprint Review, na qual as fun-
cionalidades desenvolvidas sdo apresentadas para o cliente, homologadas e implantadas,
e Sprint Retrospective, na qual sdo coletadas licdes aprendidas.

Em alguns projetos, o cliente ndo apresenta interesse em receber versdes inter-
mediarias do produto e solicita receber apenas uma versao no final do desenvolvimento.
Neste caso, as atividades de homologacdo e implantagdo sdo removidas dos sprints in-
termediarios € sdo mantidas apenas no ultimo sprint do projeto. As reunides Sprint
Review e Sprint Retrospective, no caso de o cliente (ou seu representante) ndo poder
participar, ocorrem apenas com a participacdao da equipe do projeto, do coordenador do



projeto e da geréncia da Fabrica.

3.4. Fase 3 — Treinamento

Esta fase contempla o planejamento ¢ a execucdo dos treinamentos necessarios para o
uso e operagdo do produto pelo cliente, e ndo € obrigatoria por ndo fazer parte do es-
copo de todos os projetos da empresa. Nesta fase ndo sdo utilizadas praticas da meto-
dologia Scrum.

3.5. Fase 4 — Producio Assistida

Esta fase contempla o planejamento e a execucdo do periodo de producdo assistida, no
qual a empresa tira dividas sobre a utilizagdo do produto e corrige problemas encontra-
dos pelo cliente. Esta fase ndo ¢ obrigatéria por ndo se encontrar no escopo de todos os
projetos da empresa. Caso sejam identificados problemas a serem corrigidos, novos
sprints sdo planejados para o projeto, repetindo as atividades descritas na Fase 2.

4. Desafios Encontrados na Implementacao

Por se tratar de um ambiente agil com praticas da metodologia Scrum, alguns desafios e
particularidades foram encontrados na implementacao das melhorias de processo neces-
sdrias para atingir o nivel F do modelo MR-MPS [Softex 2009b]. Os desafios relaciona-
dos a implementagdo de cada processo pertencente ao nivel F do modelo sdo discutidos
nas sec¢des seguintes, com a exce¢do de Aquisi¢do, declarado fora de escopo.

4.1. Geréncia de Projetos

O principal desafio com relagdo a este processo foi manter a agilidade dos projetos.
Com este objetivo, foram estudadas algumas ferramentas de apoio voltadas para proje-
tos ageis e a empresa resolveu adotar o Redmine [Redmine 2011]. De forma geral, o
Redmine ¢ utilizado para o planejamento e controle das atividades do projeto [Catunda
et al. 2010]. O planejamento do projeto € realizado em um template do MS-Word, no
qual apenas as informagdes que costumam diferir entre os projetos sdo preenchidas.
Todas as informagdes e conhecimento que costumam se repetir nos projetos sem altera-
¢do foram definidos em documentos organizacionais que sdo citados nos planos especi-
ficos dos projetos. Além do femplate do plano do projeto, um template do cronograma
no MS-Project foi elaborado contendo todas as atividades do processo padrao de desen-
volvimento com a sequéncia e a dependéncia entre elas, os papéis responsaveis pela
execu¢ao de cada atividade e as atividades consideradas marcos do projeto. Desta
forma, o coordenador do projeto so precisa refletir as alteragdes realizadas na adaptacao
do processo padrdao para o projeto e estimar o esforco e as datas de inicio e fim para
cada atividade. Apods a defini¢do do cronograma do projeto no Project, um plugin do
Redmine ¢ utilizado para gerar uma tarefa correspondente para cada atividade do crono-
grama, j& importando as datas de inicio e fim e o esfor¢o estimado para cada atividade,
que passa a ser gerenciado no Redmine. Por ultimo, os riscos sdo analisados no
Redmine, que permite a utilizacdo de uma base de riscos organizacional, auxiliando na
identificacao dos riscos do projeto.

Para a monitoragdo do projeto ¢ utilizado apenas o Redmine. A equipe do pro-
jeto reporta as datas de inicio e fim reais através das mudangas realizadas do estado das
tarefas no Redmine e o coordenador do projeto e a equipe do projeto recebem os e-mails



de mudanca de estado das tarefas, evidenciando o andamento do projeto. Além disso, a
ferramenta possui funcionalidades especificas para projetos com praticas de metodolo-
gias ageis, como o Dashboard e o Burndown Chart do projeto. Todas as informagdes de
andamento do projeto se encontram apenas no Redmine, o que facilita o controle do
projeto por parte dos coordenadores e permite que a geracdo das atas de monitoragao
seja feita rapidamente. Nas atas constam as informacdes do andamento do projeto reti-
radas de relatorios do Redmine, os impedimentos identificados na reunido e as agoes
definidas para trata-los. As a¢des sdo cadastradas e acompanhadas no Redmine.

4.2. Geréncia de Requisitos

Nao foi identificado nenhum desafio com relagdo a este processo. A empresa utiliza um
laudo no MS-Word para avaliar os requisitos, o Enterprise Architect [Sparxsystems
2011] para a analise e projeto dos casos de uso e para a elaboracdo e manutencdo da
rastreabilidade entre os componentes do projeto, e o Redmine para o controle dos pedi-
dos de alteragdo de requisitos.

4.3. Geréncia de Configuracio

O principal desafio com relagdo a este processo foi decidir em quais momentos seriam
geradas as baselines. Ao final da Fase 1 ¢ gerada uma baseline de planejamento. Como
os sprints (Fase 2) possuem normalmente a duragdo de duas semanas, apesar de a lite-
ratura citar os beneficios de baselines em etapas do desenvolvimento (como especifica-
¢do e analise de requisitos, codificacdo e testes) [Softex 2009a], optou-se por gerar ape-
nas uma baseline ao final de cada sprint, o que ndo compromete a qualidade final do
produto, ja que as auditorias ocorrem antes de a documentagdo ser entregue ao cliente.
Além do problema do curto periodo dos sprints, dentro de um mesmo sprint, cada caso
de uso ¢ tratado por vez, indo desde a sua analise até sua homologacdo interna, o que
faz com que os documentos sejam finalizados apenas no final do sprint. Concluiu-se
que, neste caso especifico, baselines intermediarias travariam muito o processo, preju-
dicando sua agilidade e impedindo que sua duragdao permanecesse em duas semanas.

A ferramenta SVN [Apache 2011] ¢ utilizada para o versionamento e controle de
configura¢do dos documentos e codigo fonte. Os mecanismos de branch e tags sdo uti-
lizados para gerar baselines, efetuar corre¢des e controlar as alteracdes nos itens de con-
figuragdo, juntamente com o Redmine, onde os pedidos de alteragdo sdo registrados e
analisados. O Redmine possui integragdo com o SVN, possibilitando a ativagdo de uma
restricdo que exige que cada operacdo de commit no repositdrio do projeto esteja
associada a alguma tarefa definida no Redmine. Os relatorios de baseline sao gerados a
partir da visdo do repositério SVN presente no Redmine, utilizada também nas audito-
rias de baselines. O mesmo procedimento ocorre no escopo organizacional, que possui
um projeto anual especifico no Redmine.

4.4. Garantia da Qualidade

O principal desafio com relacdo a este processo foi a duragdo das avaliagdes, tanto no
escopo dos projetos — onde o tempo € mais critico — como no escopo organizacional.
Inicialmente, as avaliagdes eram realizadas a distancia por um consultor externo a em-
presa, o que fazia com que elas durassem cerca de dois a quatro dias entre o preenchi-
mento inicial do laudo com a identificacdo das ndo conformidades, a compreensdo e
correcao das nao conformidades e a reavaliacdo das nao conformidades. Decidiu-se,



entdo, realizar as avaliagdes presencialmente, em dias e horarios reservados, o que di-
minuiu a duragdo das avaliagdes para um a dois dias, pois no mesmo dia em que o laudo
¢ preenchido, as ndo conformidades sdo explicadas e normalmente sdo corrigidas, per-
mitindo a reavalia¢do logo em seguida e diminuindo o nimero de reavalia¢des por conta
de corre¢des inadequadas. Os laudos sdo preenchidos em templates no Excel e as ndo
conformidades sdo registradas e acompanhadas no Redmine. Mensalmente, a partir da
situagdo das ndo conformidades identificadas na execucdo dos processos, ¢ elaborado
um relatorio de situagdo dos processos, que ¢ apresentado para a alta dire¢do juntamente
com os resultados das analises das métricas.

4.5. Geréncia de Portfolio de Projetos

O principal desafio com relagdo a este processo foi elaborar os critérios e a pontuagdo
necessarios para selecionar e priorizar os projetos para o portfolio de projetos. Os crité-
rios estabelecidos estdo relacionados a negdcios, beneficios financeiros, mercado e mar-
keting e tecnologia. Também foram criados critérios em caso de empate de pontuacao.
A técnica utilizada foi baseada em “weighted ranking” do The Standard for Portfolio
Management [PMI 2011]. Outro desafio foi discutir estes critérios para priorizagdo do
Portfolio de Projetos com a area comercial da empresa para que a empresa tivesse a
mesma cultura em todos os departamentos. Atualmente, a empresa utiliza uma planilha
no Excel para a execugdo das atividades do processo; mais tarde, pretende-se adequar a
ferramenta de apoio utilizada na area comercial para toda a execugao do processo.

O Portfolio de Projeto ¢ monitorado semanalmente ou sempre que surge uma
oportunidade de negdcio. Esta monitoragdo avalia se a carteira de projetos esta aten-
dendo aos objetivos da empresa e se cada projeto continua alinhado aos objetivos estra-
tégicos pretendidos quando da sua aprovagdo. Mensalmente, ¢ elaborado um relatorio
com o andamento do portfolio de projetos da empresa, que avaliado pela qualidade
(evitando seu acesso aos dados sigilosos da empresa) e enviado por e-mail para os coor-
denadores dos projetos. A aderéncia ao processo ¢ avaliada pela qualidade através de
uma entrevista, na qual a execugao das atividades do processo ¢ verificada, novamente
evitando seu acesso aos dados sigilosos da empresa.

4.6. Medicao

O principal desafio com relagao a este processo foi a automatizagao da coleta das métri-
cas, agilizando a elaboracdo do relatério de medicao e viabilizando reunides mensais
para apresentar suas analises, permitindo que os coordenadores dos projetos possam
fazer uso das andlises das medidas na geréncia dos projetos. A utilizagdo do Redmine
para gerenciar todas as atividades do projeto e a defini¢do de tipos especificos de tarefas
(como planos de acdo, alteracdo de requisitos, entre outros) permite a coleta automati-
zada de todas as medidas definidas pela empresa (com a excegao do formulario de satis-
facdo do cliente ao final do projeto). Mensalmente, sdo utilizados alguns scripts na base
de dados do Redmine que exportam os dados dos projetos para uma planilha Excel,
onde graficos sdo gerados para os indicadores definidos no plano de medi¢do organiza-
cional. Uma base OLAP foi construida para armazenar as medi¢des com a ferramenta
de Business Intelligence Pentaho [Pentaho 2011] e um processo de carga foi desenvol-
vido para trazer os dados do Redmine para a base de medi¢ao, permitindo que investi-
gacdes possam ser realizadas nas medidas coletadas para identificar causas de proble-
mas e possiveis solugdes.



5. Consideracoes Finais

Este trabalho apresentou a metodologia utilizada para implantar as melhorias de proces-
sos necessarias para alcangar o nivel F do modelo MR-MPS na Rightway Consultoria &
Sistemas. As fases do processo padrao de desenvolvimento com as praticas da metodo-
logia Scrum adotadas pela empresa foram explicadas. Os desafios da implementagao de
cada processo em um ambiente 4gil foram detalhados.

A principal li¢ao aprendida pela empresa foi que, sem um apoio ferramental ade-
quado, a agilidade encontrada em metodologias dgeis como o Scrum pode ser prejudi-
cada ao se implementar melhorias de processos aderentes a modelos de qualidade como
o0 MR-MPS. A utilizagdo do Redmine como principal ferramenta de gestao dos projetos
(incluindo o projeto no escopo organizacional), juntamente com a abordagem de mini-
mizar a repeti¢do de informagdes comuns em cada projeto, permitiu que algumas ativi-
dades fossem realizadas rapidamente ou de forma automatizada. Mais detalhes sobre o
apoio ferramental utilizado pela empresa podem ser encontrados em [Catunda et al.
2010]. Além disso, a alta dire¢do e a geréncia da Fébrica da empresa percebem clara-
mente as vantagens alcangadas com as melhorias realizadas e buscam adaptar as ferra-
mentas € processos aos objetivos da empresa, evidenciando seu apoio. Os autores espe-
ram que estas informagdes possam auxiliar outras empresas e consultorias na combina-
¢do de praticas ageis e modelos de maturidade e capacidade em seus processos de de-
senvolvimento.
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